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3１　問題意識
　本稿のねらいは、ある大手メーカーの部長を取
り上げ、その仕事と役割がどのようなものであり、
その遂行能力がどのような仕事経験やキャリアの
中で形成されてきたのかをインタビュー調査を通
じて解明することにある。
　佐藤（2014）で指摘したように、マネージャー
の育成のプロセスを、組織の側からの視点に加え
て個人の側からの視点を有したフレームワークの
下で解明することは、重要な研究課題である。そ
の際に、仕事、仕事経験、OJT、及びその連鎖と
してのキャリアといったコンセプトをキーワード
としつつ、組織の要求するどんな仕事について、
どのような能力が求められており、それをこなす
にはどのような経験が役に立ったのか、を明らか
にすることが有益である。実際「仕事 70：他者
との関係 20：研修 10のラーニングモデル」（M 社）
とか「研修と研修後の配置の連動が重要」（A 社）、
あるいは「人材育成の根幹は仕事上の経験であり、
OJT が重要である」（C 社）といった人材育成担
当者の言明は、マネージャーの育成に際して仕事
経験や OJT が極めて重要な位置を占めているこ
とを示している。
　本稿の構成は以下のようである。2では本研究
に関わる先行研究をレビューし、3ではインタ
ビュー調査の対象と調査項目を示す。4では研究
のフレームワークを構成し、5ではマネージャー
としての仕事や役割を仕事管理の PDCA サイク
ルを描くことを通じて明らかにしつつ、それをこ
なす際に求められる知識や技能が、これまでのど
のようなキャリアや経験の中で形成されたのかを
明らかにする。6では事例についての実践的含意
及び理論的含意について考察を加え、7で結びを
行うこととする。
２　先行研究のサーベイ
（1）インタビュー調査のベースとなる研究のフ
レームワークを構成するために、本研究のテーマ
に関連する先行研究についてサーベイしておこ
う。ホワイトカラー、マネージャーやリーダーの
仕事とキャリアというテーマについて、大きく分
けると以下の三つの研究群を指摘しうる。
　第 1は、いわゆる知的熟練論である。不確実性
への対応としての問題処理能力が求められている
ホワイトカラーの技量・人材形成のしくみを明ら
かにした研究群であり、方法的にはホワイトカ
ラーの能力の形成を、インフォーマルな OJT の
連鎖であるキャリアの縦と横に注目しながら組織
の側の視点から接近するものである（小池・猪木
2002ほか）。
　第 2は、いわゆる仕事経験学習論の考え方であ
る。管理職やリーダーがいかなる仕事経験からな
にを学習し、どのように能力を高めてきたのか、
に焦点を当てた研究群であり、方法的には、「一
皮むけた経験」「修羅場経験」などの仕事経験か
ら管理職やリーダーに求められる能力を、仕事
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4経験からの学習に注目しつつ個人の側の視点か
ら解明するものである（金井・古野 2001；谷口
2006；松尾 2013ほか）。
　第 3は、ホワイトカラーの仕事管理の様式に注
目した研究であり、方法的には管理職の役割遂行
に際して仕事管理の PDCA サイクルをどのよう
に回しているかに焦点を当てた組織の側の視点か
らする研究である（中村・石田 2005；乗杉・岡
橋 2013）。
　ところで、これらの研究群にはそれぞれ以下の
ような特長がある。
　知的熟練論は、スキルの形成過程をインフォー
マルな OJT の集積であるキャリアの縦と横の組
み方という視点から明らかにするという特長があ
る。だが、キャリアの節目ごとの個人の側からの
反省的捉え返しの視点、つまり個人がどのような
プロセスで「高度な技量」を形成するにいたった
のかが明確でない。
　仕事経験学習論は、高度な技量の形成プロセス
を仕事経験と経験からの学習の仕方について個人
の側から解明する利点を持つ。だが経験学習論に
は、組織の側の客観的視点が希薄なために、組織
の側の要請するどんな役割を遂行する能力を獲得
したのかが明確でない。
　仕事管理論は、組織がどのような仕事と役割を
管理職に要求しているのかを明確にできる。だが
その仕事と役割を遂行する能力がどのように形成
されてきたのかの視点が希薄である。
（2）このようにそれぞれの研究には特長がある。本
研究では、これらの研究群の持つ特長を生かしなが
ら、インタビュー調査のデザインのベースとなる
フレームワークを次のように構成することとした。
　本研究のテーマに迫るには、①管理職の仕事と
役割の解明、②それを遂行する際に求められる能
力の解明、③能力形成過程の解明が必要となるが、
そのためには前述の先行研究の視点を相互に結び
付けた枠組みが必要とされている。すなわち①は
仕事管理論の考え方を、②③は知的熟練論と仕事
経験学習論の考え方を、それぞれ援用することが
有益であり、また 3つの視点を相互に関連付ける
ことにより、管理職の能力がどんな役割を遂行す
る中で要求され、その能力がどのようなプロセス
で形成されたのか、を組織の側の客観的視点と個
人の側の主観的視点双方から解明することが可能
となる。
３	 インタビュー調査の対象と調査項目
　インタビュー調査の対象者と調査項目は次のよ
うである。
3-1　インタビュー対象者
　メーカー A 社の部長、8人を対象とした。具体
的には、経理部長、営業部長、購買物流部長、情
報システム部長、総務部長、生産技術部長、品質
保証部長、製造部長である。
3-2　主な調査項目
　インタビュー調査に際しては、次の三つの主要
な質問とサブクエスチョンを用意した。部長一人
当たりのインタビュー時間は約 90分である。
（1）今の仕事について。具体的には①部門の位置
づけと課構成。②自部門での仕事管理の PDCA
の回し方と難しい要素。③昔と比べて難しくなっ
ているかどうか。
（2）入社してから現在までのキャリア（異動と昇
進）について。具体的には、①初任配属経験から
の異動先部門の数と長さ。異動元と先との関連性
についての自分の認識。②課長昇進の時期。管理
職の仕事に何らかの壁があったか。キャリアの軸
（いわゆるキャリアアンカー）1）のようなものの
有無と形成時期、形成のきっかけについての認識。
（3）（1）をこなす上で役に立った（2）での経験。
つまり、いかなる意味で役に立ったのか。
　こうした調査項目には以下のような特長がある。
（1）管理職として部長をとりあげ、仕事管理の
PDCA サイクルの回し方とそこから生じる難し
さという視点からそれを分析することで、部長の
仕事と役割を文脈にそくして具体的に把握する。
（2）部長のキャリア形成の過程を外的キャリア
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5マネージャーの仕事とキャリア
の視点からだけでなく、内的キャリアの視点から
も押さえることが可能となる。すなわち、一方で
キャリアの縦と横の考え方を用いた部長のキャリ
アの幅と昇進の時期を把握するが、キャリアの幅
については外的な識別基準だけでなく、異動が関
連性あるものかどうかについての部長本人の内的
意味付けも把握する。またキャリアの軸になるよ
うなものの有無と形成時期及び形成のきっかけな
ども把握する。キャリアの幅についても、課長昇
進や部長昇進の時期といった外的識別基準だけで
なく、最初の管理職昇進時にスムースな役割遂行
ができたかどうか、「超えるべき壁」のようなも
のを意識したかどうかも把握する。
（3）部長の仕事管理や仕事経験を個別に把握する
のではなく、両者の関連性に焦点を当てて分析す
る。つまり部長に求められている今の役割を遂行
する上で、（2）でのどんな仕事経験が役に立って
いるのかを具体的に把握する。
４　分析のフレームワーク
　ここでは、本研究のフレームワークである＜部
長の仕事管理・難しさの内実＞解明―＜昇進時期
とキャリアの幅、主観・客観両視点からのキャリ
アへの接近＞―＜今の仕事に役だった経験の把
握＞について説明する。
　図 1は、本研究のフレームワークにそって調査
対象となったあるメーカーの組織の中に部長の仕
事と役割、キャリア形成をあてはめたものである。
　まずメーカーの基本は製品の生産である。対象
企業の主力製品は自動車メーカー、電機メーカー
を顧客とする部品であり、いわゆる B to B 型メー
カーである。製品は工場で生産され、営業を介し
て顧客に納品される。製品の製造と販売には、製
品製造に必要な原料等を購買する部門、製造と販
売活動を側面で支援する各種のスタッフを必要と
する。今回の調査対象では、このスタッフは、購
買、経理、総務等の事務系スタッフと財の生産工
程の信頼性や財の品質を保証するための技術的条
件を支援する技術系スタッフ（生産技術、品質保
証）からなる。
　図 1は、このメーカーの簡略な組織図を示して
もいる。この組織図の中に対象となった部長の部
署（あるいは職能）が位置付けられ、それに規定
図 1　調査結果全体の概要
 
　　　 間接部門（経理、総務、情報システム、生産技術、品質保証ほか）
↓ スキルⅡ
顧客←→営業が受注←―――――→生産（工場ａ　工場ｂ　工場ｃ・・） （社内調整型）
↑
）型み込り作を品製（Ⅲルキス買購Ⅰルキス
（対外交渉型） ↑
仕入先
長期キャリアの縦と横を通じたスキルの獲得
資料：インタビュー調査結果に基づき筆者作成
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6される形で各部長の仕事と役割が定められてい
る。各部長はこうした部で生じる仕事と役割を仕
事管理の PDCA サイクルを回すなかで遂行しよ
うとしているのである（図 1の上方）。
　ところで、各部長の仕事管理の PDCA サイク
ルを回すなかで、ある種のスキルもしくは能力が
必要となるが、それは一朝一夕には形成されない
性質のものが多い。そこでそれは長期のキャリ
アを通じて獲得、形成されている（図 1の下方）。
端的にいえば、部長には（実務能力、管理能力等
の能力、あるいはテクニカルスキル、ヒューマン
スキル、コンセプチャルスキルなどのスキル等々）
一定の能力とスキルが求められている。詳細は後
述するが、調査結果によると、大きく三つのスキ
ルタイプ――つまり、スキルⅠは、対外的に顧客
や取引先と交渉するタイプのもの、スキルⅡは社
内の調整やラインの側面支援などスタッフ的なも
の、スキルⅢは生産現場で製品を作るタイプのも
の――に区別できる。
　それでは、こうした各部長の仕事と役割及びそ
の遂行に求められるスキルとその形成のプロセス
としてのキャリアはどのようなものか、またその
キャリアと仕事経験は今の仕事と役割の遂行に際
していかなる意味で役に立ったのか、以下で調査
結果を紹介する。
５	 部長の仕事、昇進時期とキャリアの
幅、役に立った仕事経験
　5-1では部長の仕事を、また 5-2では昇進時期と
キャリアの幅、役に立った仕事経験を、それぞれ
詳述する。
　表 1は、調査結果に基づき、各部長の仕事、昇
進時期とキャリアの幅、役に立った仕事経験につ
いてまとめたものである。表 2は、そのうちキャ
リアパスついてやや詳しくみたものである。
　以上を踏まえつつ、先のスキルの三つのタイプ
に分けて、説明してみたい。
5-1　今の仕事はどのようなものか？
　　――仕事管理 PDCAと難しい要素――
（1）スキルⅠタイプの例としての営業部、購買物
流部――組織の外と内を繋ぐ仕事
　営業の場合、仕事管理の PDCA サイクルは、
販売計画を立てて顧客から受注をとり、それを生
産に伝えることであり、購買物流の場合、セット
メーカーからのコストダウン要請を受けて仕入れ
先へのコストダウン要請に対応することが基本で
ある。
　営業部長と購買物流部長の仕事の難しい要素を
特徴付けるキーワードは、「厳しい価格要求対応
と生産部門との調整」である。これはインタビュー
調査で幾度となく聞くことができたものだ。「販
売計画を立てて、自動車、電気メーカー等からプ
リント配線板など電子部品などの受注をとる（自
動車搭載部品などをメーカーに販売する）。訪問
する。案件受注、情報をとる――。昔と比べて仕
事は難しくなっている。まず価格が厳しい。そこ
で安く受注すると、今度は社内調整が大変だ。仮
に安い価格で受注しても製造生産部では『なんで
こんな安い価格でとってきたのか』と文句をいわ
れる。昔案件がたくさんあった時代には、頭をあ
まり使わなくても体力があればよかった。通り一
変の御用聞き営業だ」（営業部長）といった言明は、
この点をよく表している。
　「会社として今は厳しい状況だ。セットメーカー
からコストダウン要請があった。目が飛び出る
10～ 15％ダウンを平気でいってくる。そこで部
品メーカーも購買もそれに対応してやらねばなら
ない――。計画は 2月頃から 4月にかけて策定し、
8－ 9月にチェックし下期を回す。コストダウン
の方法は、まず仕入先に単価値下げのお願いで、
これは即効性のある方法だ。だが価格だけの交渉
では無理、限界だ。いかに安い廉価材を海外から
の調達を増やしていこうと提案するようにしてい
る。つぎに廉価材、価格戦略を主導というものも
ある。これには時間がかかる。仕入先に単価の値
下げだけを要請していたのでは無理なので、海外
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7マネージャーの仕事とキャリア
表 1　部長の仕事とキャリアの概要
 
営
業
部
長
法人営業。販売計画立て
顧客から受注
・厳しい価格要求対応と生
産部との調整。昔と比べて
難しくなっている（昔は御
用聞き営業でいけた）
10年7ヶ月
34歳頃
ない
営業
1
21.5/21.5=
100％
あり
営業畑
34才
海外子会社で製造販売一体型営
業の経験
経
理
部
長
3月年度末決算、6月株主
総会報告にむけたＰＤＣＡ
・加工プロセスを経理上の
数字の中で反映。収益を
伸ばすためのロードマップ
作成、他部署との調整（国
際会計基準をどのタイミン
グで入れるか、などは経理
だけではできない、他の部
署の協力も必要）
8年5ヶ月
33-4歳頃
多少あり（部下
に辞められた
時）
総務（管財）
3
8/25.8=
37％
あり
経理畑、
総務（管
財）
30歳代半
ば
海外子会社で「製造業の中でいか
に収益確保するか」を経験したこと
購
買
物
流
部
長
セットメーカーからのコス
トダウン要請→仕入先へ
のコストダウン要請への
対応
・単価値下げのお願い、海
外からの廉売先の調達、
仕入先の統合などの検
討。昔と比べて難しくなっ
ている。コストダウン要請
の他部署との調整を経た
受け止め
12年
34歳頃
あり。未経験業
務（海外工場
の閉鎖）のため
経理・財務
4
12.0/30.2=
39.7％
ある時とな
い時がある
財務畑
35歳頃
海外子会社経験。購買は営業と生
産が絡む。他部署との調整の際に
役立つ
総
務
部
長
年度計画を策定し、可能
なら達成目標を数値化
し、関係部署に働きかけ
つつ目標達成にむけた取
組みを行う（毎月節電
○％削減など）
・目標達成にむけた他部署
への働きかけ。資産管理、
契約更新判断、廃液処理
を安く行う工夫など。昔は
コンプライアンスにうるさく
なかったが今はとてもうる
さいので、その対応が難し
くなっている
8年11ヶ月
35-6歳頃
あり。未経験業
務（金型業務）
の課長として対
外交渉をしたた
め
総務（管財）
4
18.1/24.3=
74.4％
あり
総務（だと
広く、工
務）
35歳頃
工場経験で労災の怖さを知ったり、
業務部での金型業務経験などでの
現場経験。現場との人脈形成、現
場の気持ちを知ることが働きかけ
る時に役立つ
情
報
シ
ス
テ
ム
部
長
社内システムの維持、運
営、管理、改作など。各部
からのシステム設計の申
請→内容審査→システム
構築・改作→テスト→本
番ラン→リリース→検収・
保守という流れ。年度ごと
に計画策定し費用対効果
を吟味する（計画で8割決
まる）
・年度計画策定時に「今の
システムのままでよいか、
どこを改作するか、費用対
効果を考えて判断するこ
と」が難しい。昔と比べて難
しくなっている。昔は国内
だけだったが、今は国内と
海外のグローバルなシス
テム改修をなんとかしない
といけない
13年１ヶ月
35-6歳頃
あり。仕事に後
ろ向きの上司
がいたこと
情報システム
3
30.1/31.2=
96.5％
あり
情報シス
テム
30歳代前
半
後ろ向きの上司が定年退職し、情
報システムの仕事の仕方を知って
いる上司がきたこと。ただ、前の上
司からもこの上司からも仕事を教
えてもらったことはない。「自分がこ
こでやらねばと思い、自分でやりた
いようにやってきた」
生
産
技
術
部
長
　各工場レベルで問題提
起があり、工場で受け止
められないものを我々の
部で受け止めて対応する
（複数工場にまたがって
いるものなど）
複数の工場で造り上げた
技術があるので、　それを
踏まえて「工程設計、コント
ロールプランを策定する」こ
と。「いかに安定して品質
のよいものを作るか」、温
度、速度、装置、メッキの
付け方などの条件と妥当
性をチェックし承認すること
15年
37歳頃
ない
生産技術
3
12.10/28.9=
41.9％
あり
生産技術
畑
35歳
海外経験はマストではない。経験
もあるが論理的思考力が大切。資
質も重要。部下育成は、22-25歳
でテーマ任せる（「各工場のコント
ロールプランは妥当か、現場で確
認せよ」「新しい機材が必要になる
とその評価、間接部門との交渉、
認定して使えるようにする」など）→
30歳頃で係長として課全体のテー
マと個人テーマのまとめ方を覚える
→課長
品
質
保
証
部
長
4つの課（ａ品質保証課は
クレーム対応、ｂ品質技
術1課は車載基板の信頼
性保証、ｃ品質技術2課は
各工場への品質指導、ｄ
品質技術3課は銅メッキ
工程）を管理。クレーム件
数やロスの削減など数値
目標を設定し、それにむ
けたPDCAを回す。クレー
ムで上がってきた問題を
水平展開し対応を行う
・品質1課以外ルーティン
業務はない。前例のない
ケースを対応。現状分析を
しっかりやること。組織的
対応を心掛ける。昔と比べ
て難しくなっている。「昔は
謝るのが仕事だったが、い
まは技術の知見、データを
踏まえてお客を納得させる
ことが仕事になっている。
要求や環境が厳しくなって
いる」
6年5ヶ月
33-4歳頃
あり（「いろいろ
な人がいて、
思い通りになら
ない」こと）
技術開発
3
12.5/18.2=
68.7％
あり
技術（品
質とか商
品開発で
はない）
33-4歳頃
・要素技術→商品開発→品質保証
という流れで技術の知見を得たこと
が品質の仕事に役だっている
・要素技術の時は「点の掘り下げ」
に近く、商品開発の時は「幅広」に
近い。品質保証にきて幅が広がっ
た
・QCDは三位一体でなりたつが、
要素技術だけだと真ん中のみで上
流と下流が分からないので、三位
一体にならない（品質はバッチリで
も納期、値段がクリアできないとダ
メなので）
・上司から、クレーム対応の仕事を
任されたこと
製
造
部
長
製造部は、生産管理、
めっき課、製造1課、製造
2課、設備管理課からな
る
・難しい要素は品質改善
だ。不良品が出るのだが、
その対策。課長と現場に
入って機械をみている。品
質保証部が助言くれるが、
実際には製造だ。工場が
老朽化、劣化しており、的
確な原因究明は難しい
12年10ヶ月
34-5歳頃
管理職の「壁」
認識はない
が、「とにかく
忙しかった。徹
夜がずっと続い
た時期があっ
た」こと。海外
から戻って基
盤の作り方が
変わったこと
生産管理
3
16.06/27.29
=58.8％
あり
生産管理
29歳頃
工場は変わっても、ほぼ一貫して
納期管理、生産管理、購買管理、
加工外注管理をやってきた。上司
から教わったこと
管理職になっ
ての「壁」認識
や修羅場経験
等
仕事管理のPDCA
・難しい要素
・以前と比較した難しさ。
最長経験年
数/勤続年数
（注1）
最長部門。経
験部門数（前職
除く）
幅のアリャキ）ドーワーキ（事仕の今
仕事経験のうち今の仕事に最も役
立ったこと
入社して課長
昇進までの期
間（年/月）。
年齢
昇進時期
異動の関
連性認識
畑の認
識。気づい
た時期
注 1：海外勤務で同一職能の場合は同一とみなした。
資料：インタビュー調査に基づき、筆者が作成。
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8からの廉価材仕入可能なところをウオッチして、
海外から安いもののサンプルを購入し、部門に落
とし込む」（購買物流部長）といった言明もこう
した点をよく表現している。
　営業の場合は、売り込み先であるユーザー、購
買の場合は原材料の仕入れ先がそれぞれ組織の外
側（つまり市場）に位置していることから、こう
した組織の外との交渉を行う一方で、組織内の生
産部門との調整も重要であることがこの二つの部
門の仕事管理の特徴となっている。
（2）スキルⅡタイプの例としての事務系スタッフ
（総務部、経理部）――会社全体に関わる事
項の管理、現場など他部門との調整
　スキルⅡタイプとして括った部門とは、いわゆ
るラインの側面支援としてのスタッフ部門であ
り、これを大きく事務系と技術系に分けてみる。
＜事務系スタッフとしての総務部、経理部＞
　調査対象となった総務部は、総務チーム、管財
チーム、法務チーム、環境 ISO チームほか 6つ
のチームからなる。主な仕事の範囲は①株主総会
開催・報告資料、②安全衛生、③固定資産税（保
険業務）、④法務、⑤広報、⑤外部機関（消防、
警察）、⑥労務、⑦建物営繕、⑧庶務など社内の
事務的業務全般に及ぶ。
　経理部長の主な業務は、管理会計というよりも
制度会計、つまり決算業務である。年度単位での
決算書類の作成と株主総会等での決算報告が、こ
の経理部での仕事管理の PDCA サイクル上での
重要な位置を占めている。また難しい要素として
「開示のタイミングと国際会計基準への対応」を
挙げていたが、これは主要業務が制度会計で、ど
のタイミングで開示するかにより開示項目が異な
ることや国により会計ルールが異なることが背景
にあるという。
　総務部にせよ経理部にせよ、共通するのは、そ
表 2　部長のキャリアパス
 
営業部長 経理部長 購買物流部長 総務部長 情報システム部長 生産技術部長 品質保証部長 製造部長
職種（在籍期間
年/月）
職種（在籍期間
年/月）
職種（在籍期間
年/月）
職種（在籍期間
年/月）
職種（在籍期間
年/月）
職種（在籍期間
年/月）
職種（在籍期間
年/月）
職種（在籍期間
年/月）
入
社
時
・
ス
タッ
フ
（
一
般、
副
主
任
）
営業（7/0）
前職(金融・営業2）
→総務（管財5/5）
→経営企画(原価
1/6）
人事(6)→経理
(1/6)→財務(1/6)
前職(製造・間接6）
→総務(2/9)
生産技術(0/3)→回
路製造(0/8)→情報
システム（6/10)
製造技術(写真
4/8）→海外子会社
(製造5/4)
前職(営業約3年）
→技術開発（4）
国内関係会社（製
造1/0)→製造(1/0)
→生産管理(4/9)
チー
ム
リー
ダー
（
主
任
・
係
長
相
当
）
営業（3/7）
経営企画(原価
1/6）→海外子会社
(ｱﾄﾞﾐ0/6）
財務(3/0)
総務(3/11)→業務
(1/9)→国内子会社
(業務0/6)
情報システム(5/3)
製造技術(ｶﾗｰﾌｨﾙ
ﾀｰ3/6）→製造技術
（基盤0/11）→生産
技術(0/7)
技術開発(2/5) 生産管理(6/1)
課
長
営業（5/7)→海外
子会社（営業4/8）
海外(ｱﾄﾞﾐ0/6)→海
外(ｱﾄﾞﾐ3/0)→海外
(ｱﾄﾞﾐ4/0)→総務
(3/4)
財務(5)→海外子会
社(アドミ1/9)
国内子会社(業務
1/4）→総務(5/0)
→総務（管材4/3）
→総務(6/0)
情報システム(14/0) 生産技術(8/0) 技術開発(6)→品質技術(1/4)
生産管理(4/2)→製
造(0/9)→海外子会
社（工場長8/3)→
生産管理(1/8)→製
造企画(1/1)
部
長 営業（0/9）
海外(ｱﾄﾞﾐ5/6)→経
理(0/5)→経理
(0/7)
海外（アドミ4)→国
内子会社(ﾌｧｲﾅﾝｽ
0/11）→海外(ｱﾄﾞﾐ
1/1）→海外(ｱﾄﾞﾐ
2/3）→経営企画
(0/5)→財務(1/10)
→購買(0/11)
総務(1/2) 情報システム(2/4）
生産技術(4/3)→海
外子会社(2/3)→生
産技術
品質技術(1/5) 製造(0/1)
資料：インタビュー調査に基づき、筆者が作成。
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9マネージャーの仕事とキャリア
れぞれの業務の対象が会社全体に及ぶという点で
ある。そのうち総務は人や法務、資産に係る事項
を、経理はお金に係る事項を主対象とするが、い
ずれにせよ、会社全体を対象とする点では共通で
ある。会社全体を業務の対象とするということは、
各部への連絡、働きかけ、各部との調整や交渉が
必要となるわけで、総務部、経理部の仕事のうち、
実際、例示された難易度の高い業務も、「たとえ
ば、節電計画の数値目標の達成に際しての各部へ
の働きかけが大切」（総務部長）とか、「加工プロ
セスを経理上の数値の中で反映させ、収益を伸ば
すためのロードマップ作成が重要」といったもの
だ。そしてそのためには「生産部等他部署との調
整が必要」（経理部長）とか、あるいは「国際会
計基準をどのタイミングで取り入れるかも、経理
だけの計画では実現せず、他部署の意向とすり合
わせながらでないと難しい」（経理部長）といっ
た言明は、こうした他部署への働きかけや他部署
との調整が必要不可欠なことをよく表している。
（3）スキルⅡタイプの例としての技術系スタッフ
（情報システム部、生産技術部、品質保証部）
――各部、各工場では対応できない技術的事
項に関わる要望への対応
　情報システム部の仕事は、社内システムの維持、
運営、管理、改作などであり、各部からのシステ
ム設計の申請→内容審査→システム構築・改作→
テスト→本番ラン→リリース→検収・保守という
流れで進める。年度ごとに計画策定し費用対効果
を吟味している。
　情報システム部の仕事で難しい要素は、年度計
画策定時に「今のシステムのままでよいか、どこ
を改作するか、費用対効果を考えて判断すること」
である。仕事は「昔と比べて難しくなっている。
また昔は国内だけだったが、今は国内と海外のグ
ローバルなシステム改修をなんとかしないといけ
ない」。
　生産技術部の仕事は、「各工場レベルで生じた
生産技術に関わる問題のうち、各工場での受け止
めが困難なものや、問題事項が複数工場にまた
がっているものなどについて対応すること」であ
る。難しい要素は、複数の工場で造り上げた技術
があるので、それを踏まえつつ「工程設計、コン
トロールプランを策定する」ことである。「いか
に安定して品質のよいものを作るか、…温度、速
度、装置、メッキの付け方などの条件と妥当性を
チェックし承認すること」が重要な仕事である。
　品質保証部の仕事は、4つの課からなる。a 品
質保証課はクレーム対応、b 品質技術 1課は車載
基板の信頼性保証、c 品質技術 2課は各工場への
品質指導、d 品質技術 3課は銅メッキ工程の管理、
をそれぞれ担当する。「a 品質保証課のクレーム
対応以外の仕事は、全て前例のないノンルーティ
ン業務である。クレーム件数やロスの削減など数
値目標を設定し、それにむけた PDCA サイクル
を回す」。
　以上三つの技術系スタッフは、いずれも各部か
らのシステム設計や改作ニーズ、あるいは工場か
らの生産技術や品質保証に関連した問題への対応
を主たる業務とするものである。
（4）スキルⅢタイプの例としての製造部――生産
現場で品質改善をはかりながら製品を作る
スキル
　最後は、生産現場で製品を作る製造部である。
メーカーにおいて製造部は会社の基盤をなす基幹
部門であるといってよい。製造部は、生産管理、
めっき課、製造 1課、製造 2課、設備管理課から
なる。製造部での難しい要素は品質改善である。
生産過程で不良品が出ると、その対策が必要とな
るが、その差異には現場に入って機械をチェック
するようにしている。技術スタッフとしての品質
保証部があり、問題があると必要な助言はもらえ
るが、各工場の実態を一番知っているのは実際に
は製造部であるから製造部での対応が基本とな
る。とくに工場が長期操業のなかで老朽化し、劣
化している面があることは否めないことから、ど
こに不良品の削減につながる原因が潜んでいるの
か、的確な原因の究明が難しい。
　「品質保証部からアドバイスはもらうが、実際
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やるのは製造だ。設備的要因があったりして、そ
れをなんとかして、設備を導入して使いこなすの
は製造部門。古い工場なので、問題が毎日のよう
に出てくる。工場が老朽化、劣化している。実際
に的確な原因究明することが難しい。これが明確
な要因とは言い切れない。4M が 1つ 1つ明確な
らいいのだが、それが全部ミックスされている。
思った設備がすぐに更新されてない中でやりくり
しないといけないので。これまでごまかしながら
やってきてはいたが、人も入れ替わったりもする
し。やってみて失敗はしてもいいから、という認
識である」（製造部長）。この言明は、製造部の仕
事にとって品質改善が重要かつ難易度の高いもの
であることをよく示している。
5-2　昇進時期とキャリアの幅及び今の仕事	
	 をこなす上で役に立った仕事経験
　これまで部長の仕事管理と難しい要素について
みたが、次に検討されるべきことは、そうした仕
事を遂行する上で、これまでの仕事経験やキャリ
アがどのように役に立ったか、である。キャリア
の概要と役に立った仕事経験の概要は、既に 4及
び表 1で整理されている通りである。
　そうしたことから、ここで重要なのは、仕事管
理をしている部長が、これまでの経験（まさに
OJT の連鎖としてのキャリア）を生かしながら、
どのようにこなそうとしているのか（あるいはこ
なしきれないでいるのか）、その実態に迫ること
である。これは難題だが、この難題に本インタ
ビューは、「今の仕事をこなすうえでこれまでの
仕事経験がどのように役に立っているのか（ある
いはいないのか）？」という形で把握しようとした。
つまり、これは仕事経験としてのキャリアの職務
遂行への有用さをあくまでも部長本人の側の解釈
図式を通して語ってもらい、その語りを記録、整
理することで先の問いかけに迫ろうとする方法で
ある。
　以下、部長ごとに検討してみたい。
（1）営業部長の場合
　営業部長の場合、仕事の難しさは、厳しい価格
要求と生産部との調整にあった。安く受注しても
生産部から苦情がくる。それを理解した上での受
注の仕方、つまり製造のことが分かった上で商談
を進めるノウハウやスキルが問われているのだ。
　それでは、こうしたことを遂行する上で、これ
までのキャリアや仕事経験がどのような形で有益
だと本人が認識しているのか。本人の語りをもと
に、スキル形成過程を営業の基礎的部分と営業部
長に必要なスキル（製造との調整）の 2つに分け
てみる。本人の語りは以下のようである。
　まず営業の基礎的スキル部分の形成過程であ
る。
　「地方勤務で、製品知識、応用力が身についた。
その経験が大きかった。お客さんとの関係の持ち
方の実務経験が必要であり、足りないところを
補っていった」。
　その後、「車載部品を営業した。そこでは無駄
も多く感じられた。そこでそれまでの非車載相手
の営業経験が役に立った。ここをこうすればもっ
と安くなるということを提案できたのも名古屋で
の経験だ。そこで安く作るノウハウと車載文化と
いう二つの引き出しが、自分の中にできた。次の
群馬時代ではグローバル自動車メーカーの受注の
窓口があったところだったが、そこでは、名古屋
時代での営業経験をベースにして広げていった」
という。
　ここからは、営業の基礎的スキルとしての商品
知識と顧客との関係形成の仕方を、特定の顧客か
ら業種の異なる複数の顧客へと幅を広げながら形
成していく姿が読み取れる。
　次は営業部長に必要なスキルである。「これに
は海外での仕事経験が多いに役に立っている。工
場経営を考えながら営業をしないといけない。海
外で仕事することで、地方も含めた日本の支店全
体とつきあうことができた。また海外諸国との結
び付きも作ることができた」。「日本での製販分離
型営業だと、営業からは生産はみえない」。「この
値段でやって欲しいといわれるけれど、もちろん
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最低の加工費とかはありますが、それは生産から
はいやがられる。かといって生産ばかり気にして
いると仕事がとれない」。
　その意味で、「海外時代の経験は今の仕事にす
ごく生きている」。「地方から海外へいってから今
の部署に異動したのだが、海外での経験なしに今
の仕事はできるかというと　正直、海外経験なし
に群馬からだと難しいですね。こなすだけならで
きるかもしれないが。こなすだけでおわる可能性
がある」。
　まとめると、営業の基礎的スキルを国内で形成
し、それを土台に、海外での経験が付加されて製
造部との調整や交渉（＝最も難しい要素を）をこ
なすためのスキル形成がなされてきた、というイ
メージが浮かび上がる。これをキャリアのプロセ
スの中で捉えてみると、表 1、表 2からも知られ
るように、この部長の場合、勤続年数に占める営
業経験の割合は 100％、35歳で課長昇進、しか
もその時期が「自信ある分野」（本稿でいう「キャ
リアアンカー」）形成の時期に対応している。自
他ともに認める完全な「営業畑」である。そのキャ
リアは、30歳代の半ばにかけて基礎的スキルが
形成され、その後 30歳代後半での海外勤務を経
て、調整・交渉スキルが獲得されてきた。そして
それが今の仕事に最も役立つ経験だったと認識さ
れている。
（2）購買物流部長の場合
　購買物流部長の場合も、仕事の難しさは、厳し
い価格要求への対応と他部署との調整にあるとい
える。顧客からのコストダウン要請を受け他部署
と調整しつつ仕入先にお願いする、あるいは廉価
材の調達先を確保する。それを理解した上での購
買のノウハウやスキルが問われているのだ。
　それでは、こうしたことを遂行する上で、これ
までのキャリアや仕事経験がどのような形で有益
だと本人が認識しているのか。本人の語りは以下
のようである。
　「今の仕事をするうえでこれまでの仕事経験の
なかで役に立ったものはあるか」という質問に対
して次の言明が得られた。「それはある。海外経
験だ。管理部門にずっといたら、営業と製造の
仕事を知らなかっただろうな。人のつながりと
か、こういうものなのだなというものは得られな
かっただろう。国内にいたのでは得られないだろ
う。工場内で営業や工場の生産の動きをすべてみ
てきた。日本のすべての仕事はここに凝縮されて
いる。まさにミニ会社だ」。たとえば、「海外での
工場閉鎖の時などは、お客のところに頭を下げに
いった。そこで『お客はうちの会社をこういう風
にみていたんだな』ということがわかった。海外
工場での全般アドミ、閉鎖経験だ」。「そうした海
外経験の今の仕事への役立ち度はどうか？」との
質問に対しては、「海外の次の日本での経営企画
ではあまり役立ってない。海外工場経験の役立ち
度は、むしろ今の購買物流の方かな。購買って、
かならず営業にからむ。『こういう廉価材がある
のだけれど、お客はどうおもうかな』とか。生産
や技術にもからむ『こういう廉価材があるんだけ
れど、製造方法や技術面でどうかな』とか。いろ
いろな部署にからむ」。「いろいろからみ先がある
が、それは海外での経験がないとできないという
ことか？」との質問に対して、「――それはそう
でない。購買には購買の目線があり、こういうも
のを買うので協力してくれ、という言い方だって
できるといえばできる。だがそれは目線が狭いや
りかただ。だから海外経験なしでも購買はできる。
だがそうでないやり方もあって、それは他の部署
の意向を聞き、調整しながらやるやり方だ（これ
だと目線が広い）」。
　まとめると、購買物流の仕事をする上での難し
い要素、つまりコストダウン要請の他部署との調
整を経た受け止めという要素であった。それをこ
なす上で、製造と営業を含む会社全体のしくみを
知ることができたという意味での海外経験が有益
であったと認識されている。これをキャリアのプ
ロセスの中で捉えてみると、表 1、表 2からも知
られるように、この部長の場合、最長経験部門
は経理・財務だが、経験部門数は 4つと多く、勤
続年数に占める経理・財務経験の割合は約 4割に
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なっている。課長昇進時期は 34-5歳、自信ある
と認識している分野は「経理畑」であり、その時
期は課長昇進時期にほぼ対応している。その後
30歳代後半以降での海外勤務を経て、調整・交
渉スキルが獲得されてきた。そしてそれが今の仕
事に最も役立つ経験だったと認識されている。
（3）経理部長の場合
　経理部長の主な仕事は、決算業務であり、年度
単位での決算書類の作成と株主総会等での決算報
告が、仕事管理の PDCA サイクル上での重要な
位置を占めている。また難しい要素として「開示
のタイミングと国際会計基準への対応」、「加工プ
ロセスを経理上の数値の中で反映させ、収益を伸
ばすためのロードマップ作成」を挙げていた。し
かしそのためには「生産部等他部署との調整」、
あるいは「国際会計基準をどのタイミングで取り
入れるか、他部署の意向とすり合わせること」が
難しいという。
　それでは、こうしたことを遂行する上で、これ
までのキャリアや仕事経験がどのような形で有益
だと本人が認識しているのか。入社してから現在
までのキャリアをみてみる。
　まず入社は中途採用で、以前の会社は地方の金
融機関である。
　その次は、管財課で生産設備など固定資産の管
理等、資産管理全般の仕事を 5年ほど行った。
　その次の部署は、経営企画部で、事業所に入っ
て、予算管理、原価計算など、収益上の仕事をま
る 3年ほど経験した。
　その次の部署は、地方にある子会社に 3年半い
た。ここでも事業所全般を行ったが、それが事業
所管理全般業務をやる出発点となった。
　その次の部署は、ある試作の製造会社であった。
一つの管理課の責任者（課長）として、「製造業
の中で数値を作っていく際は、いかに収益を維持
していくか、そのためには現場でいかなる対応が
必要か。自分たちがやったことはこういった数値
になる、ということを現場の方々に言い聞かせな
がらやる。これが基本線だ」。それを中心に会社
全体の管理業務にあたった。
　その次の部署は、本社総務部総務チームであり、
役職ポストは課長であった。そこでの仕事は、営
業所の管理全般であった。採用もやった。そこで
の仕事は中国にいったときの仕事に役に立ったと
いう。
　その次は今の前の部署で、海外にある子会社で
ある。2013年 2月今の部署にくるまで、5年半ほ
どそこで管理部長（本社では課長待遇になる）の
仕事をした。具体的には会社の運営管理、経理業
務などであり、今の本社経理の仕事とは関連性が
あるといえるだろう。海外では安全衛生管理が付
いて回り、リスク管理を含め製造プロセスでの安
全衛生管理を見る目は、その後の仕事に役立った
という。
　まとめると、経理部長の場合、経理についての
基礎的スキルをベースに、海外を含めた異動を経
験する中で、仕事の幅を広げてきた、と認識され
ている。これをキャリアのプロセスの中で捉えて
みると、表 1、表 2からも知られるように、この
部長の場合、最長経験部門は総務の中でも資産管
理などの管財であり、経験部門数は 3つ、勤続年
数に占める総務経験の割合は 37.0％である。自信
あると認識している分野も「経理」「管財」をベー
スとした管理業務全般であり、その形成時期は課
長昇進時期（33-4歳頃）にほぼ対応している。つ
まり経理についての基礎的スキルをベースに、他
部署との調整・合意作りの役割遂行に必要なスキ
ルへと仕事の幅を広げてきた。しかし「今の部署
はそれよりはるかに調整局面が多く、合意形成は
難しい」ので、これまでの経験を生かしながら取
組んでいるところである。
（4）総務部長の場合
　総務部の仕事の範囲は、安全衛生、固定資産税
（保険業務）、法務、広報、外部機関（消防、警察）、
労務、建物営繕、庶務など社内の事務的業務全般
に及ぶ。難しいのは、数値目標（例えば節電○％
削減など）を達成する際に工場はじめ各部に働き
かける必要がある点だ。そのためには各部のこと
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がわかっていると進めやすくなる。
　それでは、総務の仕事を遂行する上で、これま
でのキャリアや仕事経験がどのような形で有益だ
と本人が認識しているのか。入社してから現在ま
でのキャリアをみてみる。
　前の会社で労働災害を経験して現場での安全衛
生の大切さを認識していた。入社後は総務部に配
属になったが、当時は、公害防止から労働安全に
至るまで全て総務課範疇だったこともあり、業務
に必要な危険物取扱主任など 5つの資格を自発的
に取得するなどしてきた。またその後も業務部で
金型業務を経験し、また総務部管財チーム配属時
は課長として、固定資産の経理処理・損害保険の
基礎習得、全社の土地・建物の管理を経験するな
ど仕事の幅を広げてきた。それにより、幅広い人
脈が形成されることとなった。
　キャリアにそってみると、表 1、表 2にあるよ
うに、4部署ほど異動しているが、総務部（管財）
が最も長く、総務経験の勤続年数に占める割合は
74.4％である。キャリアアンカーの自己認識も「総
務か工務」である。キャリアアンカーを総務か工
務と認識した時期は 35歳頃で、これは課長昇進
時期と重なっている。
　こうしたキャリアの中で、今の仕事に役に立っ
たものは、入社前での工場経験で労災の怖さを
知ったことや、業務部で金型業務を経験するなど
の現場を経験したことであり、そこで現場との人
脈形成や現場の人の気持ちを知ることが、総務部
から各種の目標達成事項実現にむけて働きかける
時に役立つものだと、認識されている。
（5）情報システム部長の場合
　情報システム部の仕事は、社内システムの維持、
運営、管理、改作などであり、年度ごとに計画策
定し費用対効果を吟味している。情報システム部
の仕事で難しい要素は、「部門要望からのシステ
ム改修の効果はその費用を上回るものかどうか。
今、投資してもらえそうか、その判断が難しい」
という。
　それでは、こうした情報システム部門の仕事を
遂行する上で、これまでのキャリアや仕事経験が
どのような形で有益だと本人が認識しているの
か。入社してから現在までのキャリアをみてみる。
　「入社からずっとこの仕事だ。配属部門は名称
が違っているだけで、やっていることは一緒だ。
具体的にみると、最初が生産技術部のなかの電産
課（8か月は工場研修）で、次は生産技術部のシス
テム課、次は企画部電算課、次は総合企画部電算
課で、それ以降は一貫して情報システム部であ
る」。実際、表 1によると、勤続年数に占める割合
は 96.5％、表 2のキャリアパスとも整合的である。
　「いまは職種別採用になったが、当時は、くる
ものこばまずの時代だった。人手が足りなかった。
足りない部署に適当に入れていたのだろう。だか
ら、大学時代の専門と今の職種との関係はない。
採用も SE 職種などはなかった」。
　自信ある分野も当然、情報システム分野となる
のだが、「畑をあまり意識したことはない。ずっ
と忙しい思いだったので、今の問題をどうクリア
するか、どう解決していこうか、ばかりを考えて
いた。上が抜けていくので、自分がここにいない
とまずいだろうな、と思った。その気づきの時期
は、30歳前半だ。その上は部長がいるだけ、自
分は係長」。最初の課長就任は入社 13年目で年齢
だと 30代半ばだから、アンカー自覚時期と昇進
時期はほぼ重なっている。
　今の仕事をする上で役に立ったものは「情報シ
ステムの仕事の仕方を知っている上司がきたこと
だ。外部からきて 5年間いた。プログラミングは
できなかったが、システム開発はできた。それま
で上司から仕事を教わった記憶はなかった。言わ
れたことをただこなしてきただけだ。システムと
いうよりプログラマーだった。だから部門から依
頼してもらうためには、期待効果を定性的、定量
的にどのようにしたらよいか、わからなかった」。
　この部長のインタビューをまとめると次のよう
になるだろう。情報システム部の仕事のうち難し
い要素とされる「他の部門の改修ニーズを受け止
めた期待効果を考え、タイミングをみて会社に提
案する」ことにとって最も有益だったのは、その
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辺を知っている上司が来たことだという。もちろ
んシステム部の仕事をこなすには、プログラミン
グなどのテクニカルスキルが必要だが、この部長
は入社以来一貫してこの部にいたのだからその間
の仕事経験の中で獲得してきたのだろう。そのテ
クニカルスキルの上に期待効果を含めたシステム
開発の仕方を知ることで今の部長の仕事は遂行さ
れることになったと思われる。
（6）生産技術部長
　生産技術部の仕事は、「各工場レベルで生じた
生産技術に関わる問題のうち、各工場での受け止
めが困難なものや、問題事項が複数工場にまた
がっているものなどについて対応すること」であ
る。難しい要素は、複数の工場で造り上げた技術
があるので、それを踏まえつつ「工程設計、コン
トロールプランを策定する」ことである。「いか
に安定して品質のよいものを作るか、そのための
条件と妥当性をチェックし承認すること」が重要
な仕事である。
　それでは、こうした仕事を遂行する上で、これ
までのキャリアや仕事経験がどのような形で有益
だと本人が認識しているのか。入社してから現在
までのキャリアの語りをみてみる。
　「新卒、22歳で入社し、その後写真の部署に配
属された。そこはプリント配線の原版をつくる部
署であった。製造部の写真課といって、そこで問
題があるとうまくモノ作りできない仕事だった。
当時の仕事と今の仕事を関連付けるのは難しい
が、今の組織図でいう生産技術部の中の一部署に
あたるので、今の部署と職能は同じである。
　27歳から海外の工場に、製造部門の課長とし
て 5年間海外赴任した。当時、経営幹部候補者を
海外で経験させるという考えがあったと思われ
る。ほとんど何の教育も準備もなく赴任したが、
無事にやれた。その後日本に戻って、液晶の色を
出す、カラーフィルター関係の部署に 3年配属。
その後技術を担当。自動車関係とか。ここでは係
長レベルだ。この 10月からいまの部署だが、そ
の前 2年間海外にいた。海外では現地の責任者、
工場のマネージャーだった」。
　キャリアをまとめると、表 1、表 2からも明ら
かなように、仕事の関連性の有無という点では、
入社してから今まで一貫して製造、生産技術に関
連している。実際経験した部署は 3つだが、生産
技術が最も長く勤続年数に占める割合は 41.9％
である。これに製造技術を加えると 75％に及ぶ。
キャリアアンカーの自己認識も生産技術であり、
形成時期は 35歳頃、課長昇進時期が 37歳頃だか
ら、ほぼ時期はかさなっている。
　こうしたキャリアの中で今の仕事に役に立った
ことは、「一つの技術で細分化されているがいろ
いろなことを経験するなかで、いろいろな人に聞
きながら、覚えてきた。それは今の仕事をする上
で役に立っている」。部下の指導方針という点で
は、論理的思考力を重視している。育成のイメー
ジは次のようだ。「採用が 22歳だとして、25歳
位でテーマを任せる。それで PDCA を回させる。
30歳位でチームリーダー（係長）になる。チー
ムリーダーは仕事をしながら、課全体のテーマと
個人のテーマのまとめができるかどうかが大切
だ。ここでは個人差が出る。ここでテーマとは「各
工場のコントロールプランが妥当か、現場で確認
してこい」「新しい材料が必要なので、その評価、
間接部署と交渉、新しい機材ごとに認定制度で使
えるようにしろ」といったものだ。したがって大
切なのは論理的思考力であり、海外経験は（今の
仕事をする上で）マストではない。
（7）品質保証部長
　品質保証部の仕事は、クレーム対応、車載基板
の信頼性保証、各工場への品質指導、銅メッキ工
程の管理などであり、「a 品質保証課のクレーム
対応以外の仕事は、全て前例のないノンルーティ
ン業務である。クレーム件数やロスの削減など数
値目標を設定し、それにむけた PDCA サイクル
を回す」というものだ。
　それでは、こうした仕事を遂行する上で、これ
までのキャリアや仕事経験がどのような形で有益
だと本人が認識しているのか。
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　入社してから現在までのキャリアをみると、表
1、表 2からもわかるように、3つの部門を経験し
ているが、最も長いのが技術開発部門であり、勤
続年数に占める割合は 68.7％。キャリアアンカー
の自己認識は「技術」であり、認識時期は 33-4
歳頃のことだという。この時期は課長昇進時期と
も対応している。
　「この会社には中途で入社し、その後、研究開
発本部、生産技術。要素技術の一つを突き詰める
（5-6年）。基板の中のある部門に配属された。そ
こで商品開発の仕事をやっていた。技術開発には
12-3年位いたことになる。品質部門に入ったのは
この 2-3年。ここ最近だ」。
　「要素技術から商品開発へは異動というか…。
そこは考え方によっていろいろある。その当時の
上司は、要素技術は工程ごとに専門家をつくるべ
きだという考え方だった。その次の上司は、そう
ではなく工程全部を知るゼネラリストになるべき
だという考え方だった。異動というよりもやって
いる考え方の違いだろう」。そういうことは仕事
の違いになるのか？経験の繋がりはあるのか？と
の問いに対しては、「やっていることは違ってい
ると思う。仕事の進め方が変わる。上流から下流
までの流れを知らないと、中流だけしか知らない
と、インプットにケチをつけるし、アウトプット
にもクレームがつく。2つの考え方で仕事を経験
したことでよかったのかな」。
　まとめると、要素技術→商品開発→品質保証と
いう流れで技術の知見を得たことが品質の仕事に
役だっている。要素技術の時は「点の掘り下げ」
に近く、商品開発の時は「幅広」に近い。品質保
証にきて幅が広がった。QCD（品質・コスト・納期）
は三位一体でなりたつが、要素技術だけだと真ん
中のみで上流と下流が分からないので、三位一体
にならない。
　もうひとつは、上司から、クレーム対応の仕事
を任されたことだ。
（8）製造部長
　製造部は、生産管理、めっき課、製造 1課、製
造 2課、設備管理課からなる。製造部での難しい
要素は品質改善である。生産過程で不良品が出る
と、その対策が必要となるが、工場が長期操業の
なかで老朽化し、劣化しているので、不良品削減
の的確な原因の究明が難しい。
　それでは、こうした製造部門の仕事を遂行する
上で、これまでのキャリアや仕事経験がどのよう
な形で有益だと本人が認識しているのか。以下、
表 1と表 2にそってキャリアをみてみよう。
　入社後、経理を希望したが、地方都市にある工
場に配属された。民生片面印刷基板、外形（金型）
の金型をつくる工場である。業務内容としては、
外形加工（金型加工）工程、プレスガイド穴あけ
作業、シャーリング、金型メンテ作業、プレス加
工作業などで 1年間働いた。
　その後、群馬県の工場の製造部印刷課に配属さ
れた。業務内容としては、部品、印刷作業など多
岐にわたる。
　その後、製造部の納期管理課でリーダーになる。
営業と製造の繋がりの部署でデリバリーの管理の
ほか、生産管理、購買管理、加工外注管理業務（受
注発注）などの業務を経験した（この頃アンカー
形成。29歳）
　その後、新潟県の工場に転勤した。そこでは製
造部、納期管理課の係長として、納期管理　生産
管理　購買業務　加工外注管理業務に従事した。
　その後、何度か転勤するが、業務内容は以前と
同じである。
　何度かの国内転勤を経て、海外工場に出向し、
工場長として海外工場運営に関わる業務全般に 8
年間ほど従事した。
　その後、群馬県の工場の生産管理部業務課課長
として、生産計画作成業務、管理、購買業務管理、
加工外注管理業務管理に従事し、その後何度かの
異動を経て現在に至っている。
　入社してから現在までの仕事は、工場が変わる
ことはあっても、基本的には、納期管理、生産管理、
購買管理、加工外注管理業務（受注発注）に従事
してきた。経験部門は 3つだが最長経験部門が生
産管理であり、勤続年数に占める割合は 58.8％。
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本人のキャリアアンカー認識も生産管理であり、
自覚の時期は 29歳頃である。課長昇進時期が
34-5歳頃なので、自覚時期はそれよりも少し早い。
　キャリアをまとめると、入社 3-4年で生産管理、
納期管理、購買管理、加工外注管理を一通りでき
るようになって、その後国内異動を繰り返しなが
ら、係長、課長とマネージメント業務にも従事す
るようになる。その後海外勤務を 8年ほど経験す
る。ここでは製造業務ではなく主にアドミ業務で
ある。帰国後国内工場の生産方法の変化があった
ため、海外勤務経験が技術的事項について役だっ
たことはないが、アドミ経験は生かせている。
６　Discussion――主要な事実発見と
含意
　以下では、これまでの先行研究レビュー、本研
究のフレームワーク、及び部長インタビュー調査
の結果を踏まえて含意についての考察を試みた
い。行論の便宜上、主要な事実発見、実践的含意
と理論的含意の順に記述する。
6-1　主要な事実発見
　図 1、表 1、表 2にそって本研究の主要な事実
発見を要約してみたい。
　①各部での仕事管理の PDCA サイクル及び難
しい要素の概要については既述した通りである。
そこから浮かび上がってくる難しい要素及びその
対応スキル・能力としては、「顧客からの厳しい
価格要求対応と製造部との調整」（営業部長、他
に購買物流部長など）に代表される対外交渉型（図
1ではスキルⅠと略称した）、「数値目標達成に向
けた他部署への働きかけ」（総務部長など）「複数
工場にまたがる品質保証問題等の技術上の対応」
（生産技術部長、品質保証部長など）に代表され
る社内調整型（図 1ではスキルⅡと略称した）、
製造現場での製品作り込み型（図 1ではスキルⅢ
と略称した）が挙げられる。
　②昇進時期について一定の傾向がみられた。つ
まり各部長とも課長昇進の時期は 35歳前後が多
かった。またキャリアアンカーの形成時期につい
ての自分の認識もこの 35歳前後という回答が多
かった。なお、管理職昇進に伴う「壁」認識や修
羅場経験については、「ある」とする者と「ない」
とする者がいた。「ある」とする場合、その内容
は「部下に辞められた時」「未経験だった海外の
工場閉鎖を命じられた時」「未経験だった金型業
務の課長として対外交渉した時」「仕事に後ろ向
きの上司がいた時」「いろいろな人がいて思い通
りにならない時」「とにかく忙しかった時、海外
勤務から戻って基板の製法が変わっていた時」な
どが挙げられる。
　③キャリアの幅についても一定の傾向がみられ
た。つまり各部長とも一定の職能をベースに異動
を経験している者が多かった。つまり同一職能内
での異動が主流であるが、とはいえ a）勤続年数
に占める最長職能経験年数の割合、b）海外勤務
（出向）経験の有無、c）異動元と異動先との仕
事間の関連性の有無、といった 3点について、a）
は 39.4％（購買物流部長）から 100％（営業部長）
までの差異がみられた。b）は 8人中 5人が海外
勤務経験が「あり」であった。c）異動元と異動
先での関連性については「あり」がほとんどだが、
「ない」場合もあった。
　④今の仕事や役割を遂行する上で役に立った仕
事経験については、回答の仕方に多義性がみられ
た。インタビュー調査の語りからエッセンスを
抽出すると、「海外子会社での製造販売一体型営
業の経験」（営業部長）などに代表される「海外
子会社勤務経験」、「工場での労災経験、現場での
人脈形成、現場の気持ちを知ること」といった
「現場経験」（総務部長）、「個別テーマを与えての
PDCA サイクルを回すこと」（生産技術部長）、「工
場は変わっても納期管理、生産管理、購買管理
などの業務を一貫して経験したこと」（製造部長）
などとなる。
6-2　実践的含意
　6-1での事実発見の持つ実践的含意は何か。部
長というポストに昇進した人々を高業績者とみな
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すと、彼らのキャリアは高業績者育成を考える上
での示唆を含むものと考えることができる。そこ
で彼らのキャリア形成をみると以下のような要約
が可能であろう。
　入社後数年で、職場でのルーティン的な仕事を
一通りできるようになる（20歳代半ば）。20歳代
後半から 30歳代にかけてはチームリーダーとし
て小さな集団をまとめながら仕事をする。そし
て 30歳代前半頃にはキャリアの「畑」もしくは
キャリアアンカーのようなものが形成される。そ
れはちょうど課長昇進の時期にあたる。その後
30歳代後半から 40歳代にかけて海外子会社出向
の経験を積み、ある意味「全体をみる目＝広い
視野」のようなものが獲得される。帰任後本社の
部長職位（もしくはその手前の職位）に就き、他
部門との調整・交渉を含めた自部門の仕事管理の
PDCA サイクルを回す力量を磨いていく。
　ここから、人材育成面のいくつかの重要事項を
指摘できる。
　第 1に、30歳半ばまでにはそれぞれの職能部門
で仕事をこなすに必要な一定の基礎的スキル部分
が形成されている。
　第 2に、基礎的スキル部分をベースに、異動を
経験しながら仕事の幅を広げていくが、とりわけ
海外子会社は、出向先での職位が一ランクアップ
し、しかも「ミニ会社」全体のアドミ業務を経験
することから海外赴任の経験はその後の部長業務
を遂行する上で意味ある学習機会となっている。
ここで T 字型人材の喩えでいうと、第 1は「I」
字部分を、第 2は「－」字部分に対応するとみる
ことができる（佐藤 2009）。
　第 3に、部長という管理職の役割を遂行する上
では、対内的仕事に加えて他部門との交渉など対
外的役割が要求されることから、第 2で指摘した
経験は有効なものと認識されている。
6-3　理論的含意
　本研究のフレームワークは、＜仕事管理―キャリ
アと仕事経験―今の仕事をこなす上でキャリアの
うち役に立った経験（約して役だった仕事経験）＞ 
であった。このフレームワークは、仕事管理論、
知的熟練論、仕事経験学習論の持つ視点を組み合
わせて構成されたものである。これによると理論
的含意として以下が指摘できる。
　まず、知的熟練論との関連では、不確実性への
対応能力とその形成方法としての関連ある仕事群
の経験＝ OJT の連鎖としてのキャリアの組み方
が重視されていた。だが一口に「不確実性への対
応」をすること、変化への対応能力といっても、
その程度は様々である。本研究の対象は、メーカー
なので、製品を作る能力、受注し販売する能力、
ラインを支援するスタッフ的能力の三つを区別し
てみた。
　また、いわゆる不確実性への対応は、個々の管
理職の個人技だけでなく、こうした製造部、営業
部、事務系・技術系のスタッフといった職能別組
織を形成することでもなされているのであり、組
織的対応の次に個人技としてのスキルレベルでの
対応があるという理解が成り立つ。一見自明に
も見えることだが、このことの理解はホワイトカ
ラー研究においては大きな論点をなしてきただけ
に重要である 2）。
　次に強調されるべきは、客観的視点（＝組織の
側の視点）と主観的視点（＝個人の側の視点）の
双方の視点を持つことによって明らかとなった以
下の事実発見の意義である。
　客観的視点によって、①仕事管理の PDCA サ
イクルの内容、②キャリアの幅と昇進時期が明
らかにされた。しかしその客観的視点だけでは、
①と②の間にあることがら、つまり仕事管理の
PDCA サイクルを回すには、どんな仕事経験や
キャリア形成が役に立ったのか、について明らか
にすることはできない。それを明らかにするには、
③これまでのキャリアにおいて、どのような仕事
を経験することが、どのような意味で役に立った
のか（あるいは役に立たなかったのか）について
の主観的な視点が欠かせない。
　それでは、客観的視点に加えて主観的視点も用
いることで明らかにされた重要な事実とは何か。
この点を整理してみよう。
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　客観的視点からみると、課長の昇進時期につい
ては、多少の個人差があるとはいえ、ほぼ 35歳
前後に集中していた。また部長のキャリアの幅は、
国内の異動や（出向による）海外勤務を繰り返し
ながらも、客観的には一定の職能をベースに形成
されていた。つまり部長は一定のキャリアフィー
ルドを有していた。その意味では外的キャリアに
ついて一定の共通性がみられた。だが各部長は、
人事管理のルールによって敷き詰められたレール
の上を歩んでいる存在なのではなく、そうした外
的キャリアを自分なりに主観的に捉え返してもい
る存在だという点が重要だ。
　例えば、昇進時期は同時にほとんどの部長に
とって「自信ある分野」「キャリアアンカー」の
形成時期でもあった。その意味で客観的な昇進時
期と主観的認識とが符合していた。すなわち、昇
進時期という外的キャリアは人事管理上の節目で
あると同時に、「自信ある分野」という内的キャ
リアからみても重要な節目となっていたことを意
味する。
　また部長のキャリアの幅は、国内の異動や（出
向による）海外勤務を繰り返しながらも、客観的
には一定の職能をベースに形成されていた。しか
し異動元の仕事と異動先の仕事との関連性につい
て尋ねていくと関連性のある異動と関連性のない
異動がみられ、それが経験の質にも影響を及ぼし
ていた。今まで経験したことのない金型の仕事を
する業務課への異動が「とてもきつい経験だった」
（総務部長）とする言明はその例である。
　このようにキャリアを眺めてみると、たしかに
各部長は、異動や昇進という人事管理のルールに
したがって組織内のパスを移動し、組織の階段を
上っている存在として捉えることができる。だが
同時に、各部長は、異動と昇進といった人事管理
上の出来事を受け入れつつも、そうした出来事
を自分なりに主体的に解釈し意味付与する――例
えば「自分がどういう存在であるのか」、「自分は
この組織でどのように生きようとしているのか」、
「自分にとってこれまでやってきた仕事は何であ
るのか」等々――存在としても捉えることができ
る。
　こうした組織のルールに従いつつもそれを主体
的に解釈し意味付与するという両義性は、今の仕
事をこなす上で役に立った仕事経験の言明にもみ
られた。部長にとって今の仕事や役割の遂行は組
織の要請であるが、その遂行にあたっては、過去
の仕事経験やキャリアを反省的に捉え返すものが
内在していた。「厳しい価格要求対応と生産部と
の調整」に営業の難しさをみる営業部長は、その
役割遂行に際して、海外赴任先で製造販売一体型
営業の経験を有益なものと言明していたが、その
言明は、海外勤務を単に客観的な出来事の一つと
して受け止めていただけでは生じてこないもので
あろう。そこには海外勤務という出来事の中に、
「製造と営業は密接に関連している」とする解釈
行為と意味付与が介在しているのだ。こうしたこ
とは、「海外勤務がなくても今の仕事はできるが、
もし海外勤務がなく国内の経験だけだと、単に仕
事をこなすだけになっているであろう」（営業部
長）、あるいは「国内の管理部門にずっといたら、
営業と製造の仕事を知らなかっただろう。（海外
での）工場内で営業や工場の生産の動きをすべて
みてきた。日本のすべての仕事はここに凝縮され
ている。まさにミニ会社だ。…その経験は営業や
生産と絡む今の購買の仕事に役に立っている」（購
買物流部長）といった言明からも読み取れるもの
だ。
　付け加えると、客観的視点に加えて主観的視点
を持つことの意義は、主観的視点だけではなく客
観的視点もあるという意味で、主観的視点だけで
は得られない「キャリアのどの時点でいかなる体
験が有意味だったのか」の識別を可能となる点も
あわせて指摘しておきたい。購買物流部長の「海
外勤務が今の仕事に役だった」という主観的に解
釈され、意味付与された言明も、国内での異動→
海外赴任→帰国後の今の仕事という客観的キャリ
ア軸を置いてみる中で、我々にとって明確に認識
可能なものとなるということである。
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７　結びに代えて
　理論的含意で触れた「過去の仕事経験やキャリ
アを反省的に捉え返すもの」の意義を教育訓練と
の関連で確認して結びに代えたい。
　もともと訓練の PDCA サイクルを回すとは、
一定の対象に何をどのように訓練するか計画を立
て（P）、それを実施し（D）、評価し（C）、次の
行動（A）へと回していくことを指す。いわば教
育訓練活動の基本といってよい。強調すべきは、
4つの局面のうち、チェック（C）からアクショ
ン（A）へのつなぎであって、ここには、訓練し
たが、出来るようになったかどうかを振り返り、
うまくいくと次へ、うまくいかないようだともう
一度試みる、という反省の契機が含まれていると
いう点である 3）。これはコルプの経験学習モデル
でいう「経験する→振り返る→教訓を引き出す→
新しい状況に適用する」のループにほぼ対応する。
このサイクルを回す中で、訓練対象は出来なかっ
たことが出来るようになっていく、つまり一定の
スキルや知識、能力を獲得していくのである。
　こうしてみると、重要なのは、OJT の PDCA
サイクルは仕事管理の PDCA サイクルと重なっ
ていること、さらに仕事管理の PDCA サイクル
をただ回すのではなく、反省的モニターをしなが
ら回すことで訓練効果が高まる、という点である。
事例にあったように異動先の新職場や昇進時のポ
ストでは、これまで経験したことのない仕事に出
会い、難しい要素にも出会う。だがそれをなんと
か回そうとする際には過去の仕事経験で獲得した
スキルや知識、能力を動員しているのである。こ
こに反省的モニターの作用を読み取ることが出来
よう。「海外勤務での製販一体型営業」という経験
を反省的にモニターしながら、現在の職場で要求
される難しい要素（＝「顧客からの厳しい要求を製
造に伝えて調整すること」）をこなす際にその経験
を生かしているなどはまさにその典型例である。
　こうした含意を実践にいかに結び付けていく
か、換言すれば OJT をベースとした実践知の習
得と節目ごとの Oﬀ-JT での反省的モニターの意
義への気づき、その関連付けをどうはかっていく
かが今後の課題となるだろう。
（追記）本研究は科学研究費助成事業「研究課題
名　キャリアプロセスに関する発展的分析（課題
番号：25380537）」（代表：佐藤　厚）として実
施された。
　なお、インタビュー調査の設定と実施さらには
本稿の校閲に際して人事部長の多大なるご協力を
得た。記して感謝する。
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 2013.9.6 13:30～15:00  経理部長代理  佐藤 厚  仕事管理及び調査対象者のキャリア
 2013.9.30 10:00～13:30  営業部長  佐藤 厚  仕事管理及び調査対象者のキャリア
 2013.9.30 13:30～15:00  購買物流部長  佐藤 厚  仕事管理及び調査対象者のキャリア
 2013.10.28 10:00～11:30  情報システム部長  佐藤 厚  仕事管理及び調査対象者のキャリア
 2013.10.28 13:00～14:30  総務部長  佐藤 厚  仕事管理及び調査対象者のキャリア
 2013.12.16 10:00～11:30  生産技術部長  佐藤 厚  仕事管理及び調査対象者のキャリア
 2013.12.16 13:00～14:30  品質保証部長  佐藤 厚  仕事管理及び調査対象者のキャリア
 2013.12.16 15:00～16:30  製造部長  佐藤 厚  仕事管理及び調査対象者のキャリア
日　時　
注：全てのインタビュー調査に人事部長が同行した。
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	 	 注
1） キャリアアンカーという概念はシャインによる
ものだが、ここでは「仕事で得意な分野」位の
意味で用いている。詳しくは、佐藤（2011）第
2 章を参照されたい。
2） 詳しくは、ホワイトカラー労働研究の方法と課
題についての公開講演会を編集した石田光男
（2006）を参照されたい。また乗杉・岡橋（2013）
についての書評（佐藤 2014）も参照のこと。
3） なお、社会学者のギデンズは、一般に、不確実
な行為条件のもとで意図をもって行為する主体
は、時として意図せざる結果を招くが、それを
軌道修正する作用があることから、それを「行
為の反省的モニター」（reﬂexive monitoring 
of action）と呼んでいる（Giddens1979, p.56）。
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マネージャーの仕事とキャリア
SATO Atsushi
Manager’s Job and Career
―The Case Studies of Division Managers―
　The purpose of this paper is to clarify 
characteristic of managerʼs job and career, 
conducting interview method research to 
eight division managers who work at a large 
manufacturing company. 
　This paper consists of following sections. We 
review some prior studies relating this theme, 
and construct research frame-work. Next, 
we describe interviewee and questionnaire 
of this research. Then, while we analyze how 
managers their jobʼs plan-do-check-action 
(PDCA) cycle perform, we also clarify way 
they use knowledge and skill which they have 
accumulated in their career or experience. 
Lastly, we discuss on some implications of fact-
ﬁndings from this research. 
　It was found that each manager are manage 
to do jobʼs PDCA cycle, using prior experience.
　It follows from this that what experience 
employee have in their career in terms of 
human resource development.
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